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HVA KAN HR BIDRA MED?
Lit te ra tu ren om stra te gisk HR do mi ne res av et ra sjo­
nelt nor ma tivt per spek tiv på stra te gi og or ga ni sa sjon. 
Det un der lig gen de per spek ti vet er at or ga ni sa sjo ner 
bør de sig nes som ef ek ti ve in stru men ter for rea li se­
ring av ra sjo nel le stra te gi er. Stra te gisk HR framstår 
føl ge lig som et lo gisk de duk tivt pro sjekt hvor ut gangs­
punk tet er en klar stra te gi som HR­ak ti vi te te ne kan 
av le des fra. Pro ble met er bare at de fær res te or ga ni­
sa sjo ner har en klar stra te gi, noe den ne lit te ra tu ren 
for ut set ter. Der for er det også slik at de al ler fles te 
or ga ni sa sjo ner ikke kan vise til noe sam svar mel lom 
over ord net stra te gi og HR el ler HR­stra te gi. 
Det er flere grun ner til det sto re spri ket mel lom 
idea ler og rea li te ter på HR­om rå det. For det første er 
for ut set nin ge ne for den ra sjo nel le designtenkningen 
urea lis tis ke. De stra te gis ke val ge ne gir sjel den di rek te 
el ler åpen ba re fø rin ger for en or ga ni sa sjons HR­stra­
te gi, og i den grad de gjør det, fin nes det in gen enk le 
opp skrif ter som sik rer at sli ke stra te gis ke hen syn blir 
iva re tatt. For det and re tar or ga ni sa sjo ner i prak sis 
ikke be ho vet for en over ord net HR­stra te gi al vor lig. 
Det kan ha sam men heng med at det ikke er så lett å 
for stå hva en slik HR­stra te gi kun ne el ler bur de in ne­
hol de, så her er det rom for for bed rin ger for man ge 
or ga ni sa sjo ner. 
HR står for men nes ke li ge res sur ser (hu man re­
sour ces), og en bur de kan skje for ven te at lit te ra tur 
om stra te gisk HR fak tisk tok ut gangs punkt i men nes­
ke ne i or ga ni sa sjo nen, men det gjør den i svært li ten 
grad. For søk på å for stå og for kla re or ga ni sa sjo ner med 
ut gangs punkt i en rea lis tisk for stå el se av den men nes­
ke li ge na tur har i øken de grad slått gjen nom i organi­
sasjonsforskningen si den 1970­åre ne (se f.eks. Weick 
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1969, Sil ver man 1971). Også in nen stra te gi fa get har den 
nor ma ti ve ra sjo nel le mo del len blitt ut ford ret (se f.eks. 
Mintz berg 1987, Mintz berg 1993, Starbuck 2006). Det 
sy nes der for pa ra dok salt at et re duk sjo nis tisk og sne­
vert men nes ke syn i tråd med «the economic man» er 
så framtredende in nen et fag om rå de der nett opp men­
nes ker og men nes ke lig po ten si al står i fo kus. Som en 
re ak sjon på det te har det vokst fram en lit te ra tur som 
tar ut gangs punkt i hva HR­ak ti vi te ter fak tisk drei er 
seg om i det dag li ge, og som tar på al vor hvor dan HR 
og HR­ak ti vi te ter opp le ves av mål grup pen: med ar bei­
de re på uli ke ni vå er (se Kuv aas, 2008 for en gjen nom­
gang). 
Den ne ar tik ke len byg ger på en stu die av HR­ak ti vi­
te ter i ti virk som he ter som står over for uli ke ut ford­
rin ger. Det er virk som he ter som står i skjæ rings fel tet 
mel lom of ent lig og pri vat sek tor. In for man te ne er 
HR­an svar li ge i dis se virk som he te ne. Ar tik ke len byg­
ger på første del av et stør re pro sjekt der vi øns ker å ta 
prak tisk HR på al vor, i lys av inn sik ter som byg ger på 
mer rea lis tis ke for ut set nin ger om men nes ke lig at ferd 
i or ga ni sa sjo ner. Hen sik ten med ar tik ke len er to delt. 
For det første, og i mot set ning til den nor ma ti ve lit­
te ra tu ren om stra te gisk HR, fo ku se rer vi på fak tis ke 
ut ford rin ger, ak ti vi te ter og virk nin ger av HR­til tak. 
Kon tras ten mel lom nor ma ti ve mo del ler og dag li ge rea­
li te ter er slå en de, og av grun ner som er på pekt oven for, 
er det te gan ske ty pisk. For det and re øns ker vi med 
ut gangs punkt i en rea lis tisk HR­til nær ming å be ly se 
hvor dan or ga ni sa sjo ner fak tisk kan opp nå kon kur ran­
se kraft gjen nom HR uten å føl ge «læ re bo ka» som for­
fek ter tett kobling mel lom stra te gi og HR. 
Vi er ikke de første til å være opp tatt av hvor dan HR 
fun ge rer i prak sis (for noen sen tra le bi drag, se Guest og 
King 2004, Leg ge 1995). Her hjem me har Bry de (2008) 
be skre vet uli ke HR­rol ler og skil ler mel lom stra te gisk 
rol le, con trol ler rol le, ut vik lings rol le, parts rol le og ser­
vice rol le. Vekt leg ging av uli ke rol ler og de res inn hold 
har end ret seg over tid, i tråd med ut ford rin ger og do­
mi ne ren de per spek ti ver på or ga ni sa sjon, le del se og 
stra te gi. Parts rol len og lønns for hand lin ger som ut vik­
let seg tid lig, har over tid har fått mind re opp merk som­
het i in ter na sjo nal HR­lit te ra tur, selv om den ne rol len 
er sen tral i Nor ge og Skan di na via. I den ne ar tik ke len 
tar vi ut gangs punkt i det do mi ne ren de rol le set tet som 
er be skre vet hos Ul rich og Brockbank (2005): 1) stra te­
gisk part ner, 2) funk sjo nell eks pert, 3) an sat tes ad vo kat 
og hu man ka pi tal ut vik ler og 4) HR­le der. HR­le der rol­
len er den over gri pen de rol len som knyt ter sam men de 
øv ri ge rol le ne som be skri ver uli ke ak ti vi tets om rå der. 
Ne den for dis ku te rer vi dis se rol le ne og de res mu li ge 
bi drag til ver di ska ping og ut vik ling i lys av data fra våre 
in for man ter. I til legg vil vi trek ke inn parts rol len som 
også hos våre in for man ter står sen tralt. 
SAMMENDRAG
Litteraturen om strategisk HR domineres av et 
urealistisk perspektiv på strategi, organisasjon 
og mennesker. En underliggende forutsetning 
er at organisasjoner bør designes som effektive 
instrumenter for realisering av rasjonelle strate-
gier. Problemet er at de færreste organisasjoner 
har en klar strategi. De strategiske valgene gir 
sjelden direkte eller åpenbare føringer en orga-
nisasjons HR-strategi, og i den grad de gjør det 
finnes det ingen enkle oppskrifter som sikrer at 
slike strategiske hensyn blir ivaretatt. Dessuten, 
selv om menneskelig utvikling står i fokus er det 
dominerende menneskesyn i HR-litteraturen sne-
vert og i tråd med the economic man. Artikkelen 
bygger på en studie av HR-aktiviteter i 10 virk-
somheter med ulike utfordringer i skjæringsfeltet 
mellom offentlig og privat sektor. Informantene 
er HR-ansvarlige i disse virksomhetene. Fokus 
er de faktiske utfordringer, aktiviteter og virknin-
ger av HR-tiltak. Hensikten er å belyse hvordan 
organisasjoner faktisk kan oppnå konkurranse-
kraft gjennom HR uten å følge «læreboka» som 
forfekter tett kobling mellom strategi og HR. En 
hovedkonklusjon er at det foregår en praktisk 
profesjonalisering av HR, men bildet er sammen-
satt og på viktige områder er det store svakhe-
ter. Derfor kan HR-lederne ikke friskmeldes på 
bakgrunn av vår studie, men enkel medisin kan 
kanskje styrke HRs ulike roller. 
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1 STRATEGISK PARTNER OG 
ENDRINGSAGENT?
Ho ved bud ska pet i lit te ra tu ren om stra te gisk HR er at 
over ord ne de stra te gis ke valg skal ha kla re fø rin ger for 
HR (se f.eks. Lepak og Snell 1999, 2002, Lepak, Takeuc­
hi og Snell 2003, Noe, Hollenbeck, Gerhart og Wright 
2008). En dif e ren sie rings stra te gi og en kost nads le­
der stra te gi ska per uli ke be hov når det gjel der men­
nes ke li ge fer dig he ter, hold nin ger og at ferd. De uli ke 
HR­be ho ve ne dan ner så grunn la get for inn ret nin gen 
på or ga ni sa sjo nens HR­ak ti vi te ter som for eks em pel 
jobb ana ly se og jobb de sign, se lek sjon og re krut te ring, 
tre ning og ut vik ling, pre sta sjons le del se og lønn og be­
løn ning. Selv de or ga ni sa sjo ne ne som måt te ha re la tivt 
kla re stra te gi er, vil li ke vel få pro ble mer med å føl ge 
en slik lo gikk. En kost nads le der stra te gi be tyr nem lig 
ikke nød ven dig vis at man bør vel ge øko no misk ba sert 
HR og re du se re de di rek te ar beids krafts kost na de ne og 
in ves te re så lite som mu lig i de men nes ke li ge res sur­
se ne. En me ta ana ly se av til sam men 92 stu di er som 
in klu de rer mer enn 19 000 or ga ni sa sjo ner (Combs, 
Liu, Hall og Ketchen 2006), så vel som stu di er av gru­
ve sel ska per (Ar thur 1994) som fly sel ska per (Gittell, 
Ca me ron, Lim og Ri vas 2006) vi ser at for plik tel ses­
ba sert HR med sto re in ves te rin ger i de an sat te sy nes 
å gi bed re or ga ni sa to ris ke re sul ta ter enn så kalt øko­
no misk ba sert el ler kon troll ba sert HR, uav hen gig av 
stra te gi.
Rol len som stra te gisk part ner in ne bæ rer at HR kan 
bi dra til å nå or ga ni sa sjo nens over ord ne de mål og til 
å iverk set te or ga ni sa sjo nens stra te gi. Iføl ge Ul rich 
og Brockbank (2005) ma ni fes te rer det te seg i prak sis 
ved at HR­sje fer sit ter i topp le der grup pen hvor de bi­
drar med eks per ti se på «men nes ker og or ga ni sa sjon», 
sam ti dig som de har nok for ret nings inn sikt til å bi stå 
i stra te gi ut vik ling. Som stra te gisk part ner bi drar HR­
an svar li ge til å sik re sy stem in te gra sjon i form av ko­
or di ner te og in ternt kon sis ten te HR­ak ti vi te ter, og de 
bi drar i stra te gis ke end rings pro ses ser.
De fles te av våre in for man ter ga ut trykk for at HR­
på virk ning på et høy ere stra te gisk nivå er både vik tig 
og øns ke lig. Det er imid ler tid van ske lig å få til og der for 
del vis fra væ ren de. Hvor dan kan vi for kla re at en slik 
vik tig rol le opp le ves som vik tig og øns ke lig, men ikke 
er opp fylt? På den ene si den opp le ver man ge en for­
vent ning om å spil le rol len som stra te gisk part ner, for 
eks em pel som føl ge av læ re bø ker og se mi na rer og for di 
«men nes ke ne i or ga ni sa sjo nen er or ga ni sa sjo nens vik­
tig ste res surs». På den and re si den blir HR­an svar li ge 
sjel den in vi tert til å sit te i topp le der grup pen, og de 
blir dess uten fan get av ope ra ti ve og dag li ge gjø re mål. 
I til legg tol ker vi in for man te ne dit hen at de ikke all tid 
har noen klar opp fat ning om hvor dan de i mer kon kret 
for stand kan spil le en mer stra te gisk rol le. 
Som stra te gisk part ner kan en HR­le der også bi dra 
til sy stem in te gra sjon i form av ko or di ner te og in ternt 
kon sis ten te ak ti vi te ter. Re krut te ring framstår som av­
gjø ren de i de al ler fles te or ga ni sa sjo ne ne i vårt ut valg, 
og HR­re pre sen tan ter er sam ti dig sterkt del ak ti ge i 
sli ke pro ses ser. På den ne må ten spil ler HR en ty de lig 
stra te gisk rol le, men da innefor HR­til tak en kelt vis, 
som er av stra te gisk be tyd ning i øye blik ket. HR bi­
drar også i stra te gis ke end rings pro ses ser (Ul rich og 
Brockbank 2005). Våre in for man ter gir klart ut trykk 
for at de spil ler en vik tig rol le også på det te om rå det, 
men når det gjel der sik ring av ko or di ner te og in ternt 
kon sis ten te HR­ak ti vi te ter, er bil det mer sam men satt. 
De fi ni sjon av be hov og vur de rin ger av nyt ten av uli ke 
til tak va rie rer når det gjel der sy ste ma tikk og kva li­
tet. Sli ke ob ser va sjo ner støt tes også av in for man te­
nes egne be skri vel ser av HR som frag men tert og uten 
noen hel het lig til nær ming til stra te gi el ler over ord­
ne de HR­mål. 
Den over ord ne de ide en om hva «HR skal være i 
vår or ga ni sa sjon» blir føl ge lig lite pre sis. Det er man­
ge grun ner til det te. Kon su len ter sel ger del løs nin­
ger, HR­an svar li ge har ikke til strek ke lig inn fly tel se 
og res sur ser, og de må i det dag li ge hånd te re vik ti ge 
og nød ven di ge «ad hoc­rol ler». Kon sis tens kom mer 
til ut trykk gjen nom plan mes sig het og struk tur in nen 
en kelt til tak, gjer ne med vekt på jus og lov verk og for­
ut sig bar het, men kon sis tens på tvers av til tak får li ten 
opp merk som het. Vi kan føl ge lig ikke snak ke om et sy­
stem av HR­ak ti vi te ter, som både teo re tisk og em pi­
risk framstår som en for ut set ning for at HR kan bi dra 
til or ga ni sa to ris ke øko no mis ke re sul ta ter (Bo wen og 
Ostrof 2004, Combs mfl. 2006). Noen in for man ter 
pek te imid ler tid på ne ga ti ve syn er gi er mel lom uli ke 
HR­ak ti vi te ter, for eks em pel til ste de væ rel se av flere 
til tak med en inn ret ning som sik ter mot lo ja li tet og vi­
fø lel se i or ga ni sa sjo nen, men sam ti dig be løn nings­ og/
el ler må le sy ste mer som sna re re sen der sig na ler som 
mo ti ve rer egen in ter es se dre vet at ferd. Ukla re stra te­
gi er gir ukla re og mostridende fø rin ger for HR. I sli ke 
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til fel ler vil det å føl ge læ re bo ka uan sett bli en hem­
sko. Det er et til nær met umu lig pro sjekt som sam ti­
dig leg ger grunn la get for HR­ak ti vi te ter som sen der 
for vir ren de og mot stri den de sig na ler (f.eks. usik re 
kar rie re mu lig he ter og lav jobb sik ker het, men sto re 
in ves te rin ger i tre ning og ut vik ling). Det kan i sin tur 
gi HR­an svar li ge og HR et «dår lig ryk te» i or ga ni sa­
sjo nen, og HR i stab vil opp le ve at de ikke strek ker til. 
For di for ut set nin ge ne for læ re bo kas opp skrift ikke er 
opp fylt, kan vi der for langt på vei «frisk mel de» våre 
in for man ter og hel ler sykmelde de ler av lit te ra tu ren 
om stra te gisk HR. Frisk mel ding av HR­med ar bei der­
ne gjel der imid ler tid ikke stra te gisk HR som et in ternt 
kon sis tent sett av HR­ak ti vi te ter. HR som sy stem bør 
kun ne ha po ten si al til å være stør re enn sum men av 
de le ne el ler HR­ak ti vi te te ne. Nett opp her bør HR be­
sit te mer eks per ti se om hvor dan uli ke HR­ak ti vi te ter 
vir ker på mål grup pen – med ar bei der ne – og hvor dan 
in ternt kon sis tent HR kan bi dra til å ut vik le kon kur­
ran se dyk ti ge or ga ni sa sjo ner på en måte som sjel dent 
for stås av le de re med bak grunn in nen for for eks em­
pel fi nans, in gen iør fag og mar keds fø ring. Wright og 
Snell (2005) gir et ut mer ket eks em pel fra Del ta Air­
li nes, hvor de egent li ge ver di ene i or ga ni sa sjo nen ble 
of ret på kort sik tig he ten og fi nans lo gik kens al ter, mye 
for di HR pas sivt fulg te be fa lin ge ne som ble gitt av le­
del sen, men som HR bur de ha for stått vil le vir ke mot 
sin hen sikt. 
2 HR SOM FUNKSJONELL EKSPERT?
Uten so lid eks per ti se kunn skap om men nes ker og 
hvor dan HR­ak ti vi te ter vir ker, en der HR opp med å 
vir re rundt et ter bes te prak sis uten noen gang å fin­
ne den, iføl ge Ul rich og Brockbank (2005). Eks per ti se 
kre ver spe sia li se ring og ofte en spe sia list ut dan ning. I 
vårt ut valg fin ner vi slik eks per ti se in nen for ar beids­
livs re le vant jus og noe in nen for for eks em pel HMS og 
re krut te ring, mens evi dens ba sert kunn skap om men­
nes kers mo ti va sjon, hold nin ger og at ferd er mye sva­
ke re for ank ret. Det kan nes ten opp fat tes som iro nisk 
at HR­folk be sit ter sto re meng der bok lig og prak tisk 
lær dom fra lønns for hand lin ger, men sam ti dig har 
over ras ken de li ten kunn skap om hvor dan uli ke be løn­
nings sy ste mer på vir ker med ar bei der nes hold nin ger, 
mo ti va sjon og at ferd. Slik kunn skap er der imot nød­
ven dig for å an ty de en kelt til taks ef ek ter og ikke minst 
for å vur de re om til ta ke ne sam let er in ternt kon sis­
ten te el ler ikke. Uten slik kunn skap er det hel ler ikke 
opp sikts vek ken de at HR først og fremst spil ler en ad­
mi nist ra tiv rol le.
Det sy nes også som om de ak tu el le HR­ak ti vi te te ne 
el ler inn ret nin gen på dem (f.eks. in di vi du el le vs. kol­
lek ti ve re fe ran ser for be løn nings sy stem) i li ten grad 
byg ger på ana ly ser av lo ka le be hov og for ut set nin ger. 
«Bench mar king» og imi ta sjon, le ve ran dør på virk ning 
(f.eks. kon su len ter) og per son li ge «ba by er» blant sen­
tralt HR­per so na le (f.eks. bruk av coaching) framstår 
som vik ti ge re pre miss le ve ran dø rer enn grun di ge ana­
ly ser av for mål, be hov og kunn skap om ef ek ter av til­
tak. Eks em pel vis rap por te rer alle våre in for man ter at 
de be nyt ter seg av for mel le med ar bei der sam ta ler, og 
at dis se gjer ne er en del av et ko or di nert sy stem be­
stå en de av opp læ ring, ma nua ler for når og hvor dan å 
gjen nom fø re sli ke sam ta ler osv. Få har imid ler tid en 
klar og ty de lig opp fat ning av hva med ar bei der sam ta­
le ne egent lig skal bi dra med, og enda fær re vet sik kert 
om de over ho det bi drar med noe. En åpen bar grunn 
til det te er at HR­eks per ti se ikke kom mer i form av 
spe sia li ser te ut dan nel ser.
Det er vi de re kre ven de å fin ne pre si se mål på ef ek­
ter av til tak i en lo kal or ga ni sa sjons sam men heng der 
man ge år sa ker spil ler sam men. Stan dar di ser te mål 
som til bys fra kon su len ter, for ut set ter at or ga ni sa­
sjo ner og men nes ker er langt mer ens ar tet, og at en­
kelt sam men hen ger er mer ro bus te enn det vi fin ner 
i vir ke lig he ten. Sam ti dig kan lit te ra tu ren gi inn trykk 
av at HR bør til stre be bruk av stan dar di ser te mål. Det 
ri mer dår lig med den ge ne rel le kunn ska pen vi har om 
hvor dan or ga ni sa sjo ner fun ge rer. Rea lis tis ke HR­folk 
med lo kal kunn skap kan der for ha vel be grun net skep­
sis mot sli ke mål. Det be tyr imid ler tid ikke at det er 
uvik tig å fin ne bruk ba re mål på ef ek ter av til tak. Våre 
in for man ter bru ker li ke vel li ten tid og res sur ser på å 
sjek ke ut og ana ly se re ef ek ter av uli ke til tak. Det er 
det in gen grunn til. Det kre ver en mer be visst og ana­
ly tisk til nær ming, men de gode lo ka le kunn ska pe ne 
som in for man te ne har, er en uut nyt tet res surs i det te 
ar bei det. Her tren ger alt så både fors ke re og prak ti ke­
re å ut nyt te kunn skap som pe ker mot mer rea lis tis ke 
mo del ler og prak sis. Vi an be fa ler en ak tiv sy ke mel ding 
for beg ge par ter. Trøs ten får være at flere læ re ste der 
nå til byr ut dan nel se av or ga ni sa sjons psy ko lo ger med 
for ank ring i or ga ni sa sjo ner, le del se og stra te gi og mer 
spe sia li sert et ter­ og vi de re ut dan ning in nen for HR. 
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3 ANSATTES TALSMANN OG 
HUMANKAPITALUTVIKLER
Rol len som an sat tes tals mann og hu man ka pi tal ut vik­
ler er i prak sis nært knyt tet sam men. Det gjen spei ler 
den rol len re la sjo ner spil ler for å ut vik le gjen si dig 
for stå el se og god kom mu ni ka sjon, noe som er godt 
for ank ret i mo der ne organisasjonsforskning. En slik 
til nær ming bry ter klart med den sy stem ori en te ring og 
det snev re men nes ke syn som vi fin ner i den nor ma ti ve 
HR­lit te ra tu ren. Det å bry seg om de an sat te, lyt te til 
dem og re spon de re på de res fore spørs ler og øns ker er 
en me get sen tral HR­rol le iføl ge Ul rich og Brockbank 
(2005). Det er også en for ut set ning for ak ti ve og tref­
sik re ut vik lings til tak på in di vid­ og or ga ni sa sjons ni vå. 
Å fyl le en slik rol le kom bi na sjon kre ver imid ler tid at 
HR­per so na let ev ner å se og for stå ver den slik de an­
sat te gjør det, sam ti dig som de også må kun ne ope re re 
som stra te gisk part ner for le del sen. 
Det å være an sat tes tals mann er ikke det sam me 
som å være bud brin ger av gode ny he ter til de an sat­
te. Det in ne bæ rer også for mid ling av for hold og til tak 
som ikke opp le ves som for del ak ti ge. I sli ke til fel ler 
kan HR bi dra gjen nom å vise sym pa ti og for stå el se for 
de an sat tes si tua sjon sam ti dig som det gis gode og le­
gi ti me be grun nel ser for kre ven de til tak. På det te og 
lik nen de om rå der gir våre in for man ter ut trykk for å 
spil le en vik tig og vel an sett rol le. Den ne rol len pre ges 
av et ter spør sels styrt og ad hoc­pre get HR i for bin del se 
med for eks em pel kon flikt løs ning og råd giv ning og det 
å bi dra til å hjel pe og trøs te be rør te par ter i for bin del se 
med for eks em pel ned be man ning. Også som bin de ledd, 
in for ma sjons bæ rer og in for ma sjons ut veks ler rap por­
te rer våre in for man ter å fyl le vik ti ge rol ler for ank ret i 
en rea lis tisk og god or ga ni sa sjons for stå el se, i mot set­
ning til hva som kan være til fel let i for valt ning av mer 
sy stem pre get HR (f.eks. i for bin del se med med ar bei­
der sam ta ler). 
Som nevnt inn led nings vis er rol len som for mell re­
pre sen tant for ar beids gi ver i for hold som for eks em pel 
lønns for hand lin ger en vik tig funk sjon. Her pe ker flere 
av våre in for man ter på fak to rer som kan dem pe spen­
nin gen mel lom opp levd in ter es se fel les skap og fel les 
iden ti tet på den ene si den, og kon flik ter knyt tet til 
lønn, ar beids for hold og ret tig he ter på den and re si den. 
For hold som for eks em pel et ter spør sel et ter vik tig og 
høyt ut dan net ar beids kraft går i ret ning av in ter es­
se fel les skap (gode lønns­ og ut vik lings for hold for de 
an sat te). I kom pe tan se tun ge mil jø er vil fag iden ti tet, 
yr kes lo ja li tet og så vi de re bi dra til et in ter es se fel les­
skap mel lom an sat te og le del se el ler dem pe spen nin­
ger mel lom dem. For øv rig framhever nes ten alle våre 
in for man ter be tyd nin gen av et godt sam ar beid med 
fag for en in ger. Det er få eks emp ler på at parts rol len 
ska per al vor li ge pro ble mer for HR­funk sjo nen, iføl ge 
våre in for man ter. 
Rol len som ut vik ler av hu man ka pi ta len be tyr rett 
og slett at HR har et be ty de lig an svar for ut vik lin gen 
av alle med ar bei de re. Også på det te om rå det gir våre 
in for man ter ut trykk for å spil le en sen tral rol le i for­
bin del se med or ga ni sa sjons ut vik ling, kul tur byg ging 
og fag lig og per son lig ut vik ling av både med ar bei de­
re og le de re. Man ge fø ler også et an svar for at le der­
rol len tas på al vor (for eks em pel i mot set ning til fag), 
og for hvor dan HR­rol len for val tes av mel lom le de re i 
or ga ni sa sjo nen. Rol len som an sat tes tals mann og hu­
man ka pi tal ut vik ler sy nes å være den rol len som in for­
man te ne selv opp le ver å fyl le på den bes te må ten, noe 
som sann syn lig vis har å gjøre med at den er et ter spør­
sels styrt og dek ker re el le be hov i or ga ni sa sjo nen.
I rol le ne som tals mann for de an sat te og hu man ka pi­
tal ut vik le re fin ner vi be ty de lig grad av sam svar mel lom 
idea ler og rea li te ter. Det skyl des del vis at rol le ne hver 
for seg, og sam men, er for ank ret i et for nuf tig og rea­
lis tisk bil de av or ga ni sa sjo ner og men nes ker som langt 
på vei over lap per med de prak tis ke er fa rin ger HR­folk 
gjør. Vek ten på re la sjons byg ging og kom mu ni ka sjon 
gjør at HR­folk fun ge rer som vik ti ge kil der til in for­
ma sjon og bi drar til sam men bin ding av syns punk ter 
og kunn ska per i en opp split tet hver dag. Det gjør dem 
også til et ter spur te pro blem lø se re og part ne re i uli ke 
pro ses ser. Her kan HR­prak ti ker ne langt på vei frisk­
mel des. I den stra te gis ke HR­lit te ra tu ren er det der for 
be hov for mer be visst in te gre ring av syns punk ter fra 
so sio lo gi og psy ko lo gi som bry ter med nor ma ti ve og 
urea lis tis ke for ut set nin ger. 
4 HR-LEDER
Le del se kan for stås på flere må ter. Som nevnt har HR­
lit te ra tu ren hatt en ten dens til å vekt leg ge le del se som 
ra sjo nelt de sign, ba sert på urea lis tis ke for ut set nin ger. 
Le de res rol le som or ga ni sa sjons ar ki tekt er vik tig, men 
har i prak sis mye mer preg av over ord net tenkning og 
lø pen de på virk ning av or ga ni sa sjons pro ses ser enn 
de sign av en de tal jert og gitt struk tur. Det be tyr at le­
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del se for stått som det å på vir ke pro ses ser i sam spill 
med and re le de re og med ar bei de re blir sen tralt i det 
dag li ge. Det er i et slikt per spek tiv vi må for stå Ul rich 
og Brockbanks (2005) be skri vel se av HR­le de res rol ler. 
De vekt leg ger tre for hold: en godt le det HR­av de ling, 
in te gra sjon av de tre and re HR­rol le ne og syn lig gjø ring 
over for res ten av or ga ni sa sjo nen av hvor dan HR kan 
bi dra over for an sat te, lin je le de re, kun der og ei ere og 
in ves to rer. Der som HR­av de lin gen ikke do ku men te­
rer pro fe sjo na li tet og eks per ti se i sin egen re krut te ring, 
tre ning og ut vik ling, mo ti va sjons frem men de til tak og 
så vi de re, kan den ikke reg ne med å få le gi ti mi tet for 
seg og sitt i res ten av or ga ni sa sjo nen. 
I vårt ut valg var HR­av de lin ge ne små. Det be tyr 
at gra den av spe sia li se ring er be gren set. Ru ti ne pre­
ge de per so nal opp ga ver (som lønn) var van lig vis satt 
bort. I sa ker som kre ver mer spe sia li sert kom pe tan se 
(ar beids livs jus), trakk man i stor grad på res sur ser i 
bran sje or ga ni sa sjo nen. En slik over ord net or ga ni se­
ring ga mer rom for de rol ler som er be skre vet oven for. 
For de ling av opp ga ver og an svar gikk i det dag li ge sam­
men med ufor mel le sam ar beids for mer og team ar beid. 
Inn tryk ket var at knap pe HR­res sur ser ble ak tivt brukt 
i man ge sam men hen ger.
Grad av in te gra sjon mel lom uli ke HR­rol ler sy nes 
å va rie re noe. Opp merk som he ten mel lom uli ke rol ler 
kun ne va rie re over tid, ut fra be hov i or ga ni sa sjo nen 
og års syk lus (eks em pel vis lønns for hand lin ger). In te­
gra sjon som sy ste ma tisk ut for ming av til tak og opp­
føl ging av ef ek ter på tvers av ak ti vi te ter er det lite av. 
HR­res sur ser sty res i stor grad av et ter spør sel og be hov 
i uli ke de ler av or ga ni sa sjo nen. Slik virk som het verd­
set tes høyt og gir HR le gi ti mi tet. Man ge in for man ter 
un der stre ket den inn sats de gjor de for å in te gre re HR­
tenkning og til tak blant lin je le der ne. De fant det van­
ske li ge re å få inn pass som pre miss le ve ran dø rer hos 
topp le de re. Kun der og ei ere av virk som he ten for ton te 
seg som gan ske fjer ne i det dag li ge. 
Vi fin ner alt så at HR­le del se blant våre in for man­
ter gir et sam men satt bil de. HR­av de lin ger er små og 
til dels vel drev ne. HR­le de re spil ler i li ten grad rol len 
som or ga ni sa sjons ar ki tek ter. De ad mi ni stre rer stan­
dar di ser te HR­sy ste mer (som med ar bei der sam ta le), 
men ofte på en prag ma tisk måte som gjen spei ler lo ka le 
kunn ska per og be hov. På den an nen side er de ak ti ve og 
ut øver be ty de lig le del se i uli ke ut vik lings pro ses ser på 
uli ke ni vå er og over for lin je le de re. De res ho ved rol le og 
iden ti tet sy nes å være nær mest til rol le ne som an sat tes 
tals mann og hu man ka pi tal ut vik ler. De res for hold til 
topp le del se av hen ger i stor grad av topp le de res hold­
ning til HR. 
HR­lit te ra tu ren ten de rer til å vekt leg ge HRs ra sjo­
nel le og in stru men tel le bi drag og un der kom mu ni se rer 
at HR­le del se må ut øves i en kom pleks og sam men satt 
or ga ni sa sjons vir ke lig het. HR­le del se drei er seg dels 
om å nå re sul ta ter på et funk sjo nelt av gren set om rå de, 
dels om å ko or di ne re til tak på tvers av uli ke ni vå er og 
en he ter. Vur de ring av for ut set nin ger, mu lig he ter og 
be grens nin ger for HR­le del se må trek ke på et hel het­
lig og rea lis tisk per spek tiv på le del se og or ga ni sa sjon. 
Her er vi til ba ke til ut gangs punk tet for ar tik ke len. Det 
he ro is ke bil det av le del se og or ga ni sa sjons de sign som 
HR­lit te ra tu ren teg ner, leg ger lis ta høyt, men kan bi­
dra til til slø ring av sam men hen ger og demotivering av 
med ar bei de re. Prag ma tis ke prak ti ke re har en sunn 
dis tan se til urea lis tis ke opp skrif ter og har et helt an net 
ut gangs punkt for å for stå or ga ni sa sjo ner, men nes ker 
og egen rol le.
AVSLUTTENDE KOMMENTAR 
Det fore går en prak tisk pro fe sjo na li se ring av HR, men 
bil det er sam men satt, og på vik ti ge om rå der er det sto­
re svak he ter. Der for kan HR­le der ne ikke frisk mel des 
på bak grunn av vår stu die, men en kel me di sin kan kan­
skje styr ke HRs uli ke rol ler. I den stra te gis ke rol len 
trengs stør re vekt på in ternt kon sis tent HR, på tvers 
av til tak. Er fa rin ger fra spe si elt vellykkede virk som­
he ter vi ser at ver di er kan spil le en ve sent lig rol le i å 
styr ke slik kon sis tens (Southwest Air li nes, Toy ota etc.). 
Sli ke or ga ni sa sjo ner kla rer å for mid le høy ere or dens 
ver di er og mål for or ga ni sa sjo ne ne sam ti dig som de i 
det dag li ge (og i stor grad gjen nom HR­ak ti vi te te ne 
sine) vi ser at de fak tisk set ter men nes ke ne først (så kalt 
peop le first­stra te gi). Sam ti dig skaf er de seg le gi ti mi­
tet fra ei ere og and re in ter es sen ter gjen nom å le ve re 
gode re sul ta ter over tid. Hos Southwest Air li nes har for 
eks em pel ver di en «til lit til an sat te» (trust in peop le) 
vært en ho ved ver di som har satt pre mis ser for nes ten 
alle HR­til tak og and re til tak i mer enn 25 år. 
En ny lig pub li sert stu die av 88 bu tik ker i en ka na­
disk de talj list kje de gir forskningsmessig støt te til en 
slik til nær ming. Den vi ser at salgs vo lum og nivå på 
kun de ser vi ce i ho ved sak kan for kla res av de an sat tes 
opp le vel se av at le del sen har til lit til dem (Deutsch 
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til lit til le del sen og en rek ke and re fak to rer er in klu­
dert. Der som det te er en ak tu ell ver di for en or ga ni sa­
sjon, vil den kun ne dan ne grunn lag for HR­stra te gi en 
ved å sik re at den gjen nom sy rer alle HR­til tak gjen­
nom for eks em pel re krut te ring med sik te på å an set te 
de som de ler or ga ni sa sjo ne nes ver di er, og som øns ker 
å job be i or ga ni sa sjo nen av de «rik ti ge grun ne ne», og 
ved å sik re at alle and re HR­til tak ikke blir ut vik let 
el ler im ple men tert på en måte som bry ter med en slik 
ver di. 
Som funk sjo nel le eks per ter må HR­per so ner er­
kjen ne be ho vet for eks per ti se og be gra ve tro en på at 
ge ne rell kom pe tan se og er fa ring er til strek ke lig. Her 
kan me di si nen be stå av et ter­ og vi de re ut dan ning og 
enda tet te re in te gre ring av HR­ar bei det med lin je­ og 
mel lom le de re. Ut vik ling og im ple men te ring av HR­
til tak bør for eks em pel fore gå i tett sam ar beid med 
lin je­ og mel lom le de re som står for mes te par ten av 
im ple men te ring av til ta ke ne, og som nok også har 
den bes te kunn ska pen om hvor dan til tak som med ar­
bei der sam ta ler, be løn nings sy ste mer og tre nings­ og 
ut vik lings til tak vil vir ke lo kalt. 
I rol le ne som an sat tes tals mann og hu man ka pi tal­
ut vik le re kan våre in for man ter stort sett fort set te som 
nå, men de bør også på det te om rå det i stør re grad også 
se seg som vok te re av in tern kon sis tent HR. Som HR­
le de re er de spil len de tre ne re, men må i stør re grad 
tør re å gå inn i le der rol len. Det for ut set ter imid ler tid 
også at topp le del sen i stør re grad en ga sje rer seg i og 
le gi ti me rer HR. For som alle eks emp ler på or ga ni sa sjo­
ner som over tid har klart å ska pe kon kur ran se for trinn 
gjen nom sine an sat te og god HR, vi ser, må HR være i 
DNA­et til topp le del sen (se f.eks. Pfefer 1994).  m
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